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СТРАТЕГИЧЕСКОЕ ПЛАНИРОВАНИЕ РАЗВИТИЯ УНИВЕРСИТЕТА
Данная статья представляет собой попыт­
ку поставить вопрос о стратегическом планиро­
вании в университете (вузе) ', определить, какие 
знания и опыт можно при этом использовать, с 
какими проблемами, предположительно, придет­
ся столкнуться. Работая вместе, мы рассчиты­
вали опереться на наш совокупный потенциал: 
один из нас в большей степени погружен в про­
блематику управления деятельностью вуза, дру­
гой — в поиск ответов на вопросы, связанные со 
стратегическим управлением и планированием. 
Поэтому статья, по сути дела, является диало­
гом — иногда явным, чаще скрытым. Нам пред­
ставляется, что такая форма организации раз­
мышления и текста вполне адекватна той не­
простой задаче, которой они посвящены: орга­
низации управления деятельностью вуза и попыт­
кам использования для этого подходов и опыта, 
накопленных в других сферах управления. Мы  
будем вполне удовлетворены, если нам удастся 
обратить внимание профессионального сообще­
ства на многоплановость проблематики страте­
гического планирования и необходимость тща­
тельной проработки деталей соответствующей 
управленческой практики при попытке реализо­
вать ее в вузе. Если ж е это внимание вызовет 
заинтересованное обсуждение темы и практи­
ческую работу в этом направлении, мы будем 
удовлетворены вдвойне.
1. Предпосылки развития 
стратегического планирования в вузе
Вступление в третье тысячелетие требу­
ет от российской высшей ш колы м одерниза­
ции системы образования и организации уп­
равления в том  числе. П роблемны ми зонами 
современного вузовского управления являю т­
ся:
— неадаптированность структур управле­
ния вузом к изменившимся условиям;
—  доминирование задач оперативного уп­
равления;
—  ориентация на достижение целей и за­
дач краткосрочного периода;
—  отсутствие системы принятия управлен­
ческих решений на опережение, замедленная 
реакция на изменения во внешней среде;
-— нечеткость управленческих процедур;
— «провисание» ряда управленческих фун­
кций, таких как контроль, долгосрочное пла­
нирование;
—  сосредоточенность на решении преиму­
щественно внутренних задач, слабое взаим о­
действие с потребителям и образовательны х 
услуг по изучению их потребностей.
П еречень проблем  можно продолж ать и 
далее, но ключевым моментом  их возникно­
вения является тот факт, что вузы все в боль­
шей степени становятся субъектами рынка, а 
системы управления вузами отстаю т от этого 
процесса.
Радикально изменилась внешняя среда ву­
зов. Н аиболее существенные перемены п ро ­
изошли в следующих сферах.
—  Управление системой высшего образо­
вания. П роизош ла определенная децентрали­
зация, повысилась самостоятельность вузов в 
принятии решений. О собенно значительны е 
изменения в перераспределении полномочий 
произош ли в начале — середине 90-х годов. 
Сегодня маятник централизации —  децентра­
лизации качнулся в сторону повышения роли 
центра, однако вузы по-прежнему имеют вы ­
сокий уровень самостоятельности по ш ироко­
му кругу вопросов своей жизнедеятельности.
—  Финансирование высшего образования. 
Государство, по известным причинам, отказа­
1 Конечно, стремясь к точности смыслов и формулировок, понятия «университет» и «вуз» надо различать меж­
ду собой. Однако мы пока делать этого не будем, полагая, что это различение в реальной практике организации 
высшего образования в современной России не имеет большого значения и не очень поддерживается «образователь­
ной общественностью». Вопрос о смыслах, назначении, целях высшего образования, связанных с ними различных 
формах его организации и, соответственно, типах учебных заведений крайне важен для обсуждаемой темы, но в 
статье, которая носит постановочный характер, его временно можно оставить за пределами обсуждения.
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лось от роли главного и единственного финан­
систа. Возникли разные группы заказчиков и 
потребителей образовательных услуг со свои­
ми финансовыми возможностями, запросами и 
интересами. П оявились такж е неведомые р а ­
нее источники финансовых средств в лице бла­
готворительных организаций и фондов. Н ако­
нец, сформировалась конкурсная система по­
лучения финансирования на выполнение зака­
зов и развитие учреждения.
— Ф ормирование негосударственного сек­
тора высшего образования. Появление него­
сударственных вузов привело к конкуренции по 
ряду конъюнктурных специальностей.
И гнорировать эти изменения невозможно, 
и все вузы, так или иначе, более или менее ус­
пешно, вынуждены пересматривать свои управ­
ленческие системы. Противоречие сложивших­
ся управленческих технологий и условий внеш­
него окружения требует изменений в органи­
зации управления вузом, прежде всего в плане 
отладки инструментов взаимодействия с внеш­
ней средой, в качестве которой для вуза выс­
тупает как само сообщ ество с его образова­
тельными потребностями и запросами, так и 
корпоративные заказчики и потребители обра­
зовательных услуг в лице предприятий и орга­
низаций, и, конечно, государство на всех его 
структурных уровнях.
Н аряду с тенденцией к модернизации уп­
равления в вузах, связанной с новой ролью уни­
вер си тето в  в общ естве  и госуд арстве , н е­
обходимо отметить наличие ряда условий, ко­
торые создаю т дополнительный импульс для 
стратегического планирования в вузах.
1. Накоплен опыт стратегического плани­
рования в бизнес-организациях. Сегодня мно­
гие успешные фирмы в России не используют 
технологии стратегического менеджмента для 
решения своих задач, а идеи стратегического 
планирования и управления в бизнесе стано­
вятся едва ли не общим местом.
2. Подходы, основанные на идеях страте­
гического планирования, активно используют­
ся в некоммерческом  секторе, в частности в 
муниципальном управлении. В качестве приме­
ров можно назвать опыт таких городов, как Ека­
теринбург, Санкт-Петербург, Нижний Н овго­
род. Весомый вклад во внедрение технологий 
стратегического планирования в практику му­
ниципального управления внесла программ а 
«М алые города России» Института «Открытое
общество». В рамках этой программы 72 малых 
города России использовали стратегический ме­
неджмент в качестве реального инструмента 
своей деятельности. Ряд организаций поддер­
живаю т информационные ресурсы по страте­
гическому планированию в Интернет: Леонть- 
евский центр (www.citystrategy.leontief.ru); И н­
ститут Евроград (ww w.eurograd.spb.ru); М еж­
региональная ассоциация по социально-эконо­
мическому взаимодействию малых и средних го­
родов России (www.rustowns.com) и др.
3. Созданы прецеденты применения техно­
логий стратегического планирования в управ­
лении вузами.
Резюмируя вышесказанное, отметим, что 
анализ ситуации в системе вузовского управ­
ления позволяет сделать вывод об актуально­
сти развития стратегического планирования 
в этой сфере.
2. Отличительные особенности 
стратегического планирования 
как управленческой технологии
Сегодня в литературе, посвященной опы ­
ту стратегического планирования и управле­
ния, обсуждаются несколько разных уровней 
работы.
Т радиционно заб ота  о стратегиях бы ла 
уделом военных и политиков. Эта сфера нику­
да не исчезла и продолжает вызывать интерес 
аналитиков самого разного толка: от культу­
рологов до управленцев (см., например: Вен­
гер X. фон. Стратагемы. О китайском искусст­
ве жить и выживать. М.: Прогресс, 1995).
Во второй половине XX века термин «стра­
тегия» —  а также производные от него «стра­
тегическое планирование» и «стратегическое 
управление» —  начинает играть заметную роль 
в теории управления. Это связано с разработ­
кой управленческих технологий, которые по­
зволили бы планировать деятельность органи­
заций (в первую очередь больших) в динамич­
ных условиях современного рынка. Сформиро­
вать стратегию  организации —  значит отве­
тить на вопрос о смысле и назначении деятель­
ности организации в сложившихся обстоятель­
ствах и превратить эти представления в ори­
ентиры, необходимые для осуществления кон­
кретной управленческой работы. В сочетании 
с концепциями и подходами, основанными на 
принципах маркетинга, стратегическое плани­
рование может рассматриваться и как попыт­
ка теории и практики управления расширить 
границы своих возможностей, строя осознан­
ное и контролируемое отношение к более фун­
даментальным общественно значимым процес­
сам, которые прежде находились за предела­
ми управленческого действия. В этом смысле 
со стратегическим  п лан и рован и ем  связана 
одна из магистральных линий развития управ­
ления, направленная на системное овладение 
управленческой практикой новых предметов и 
инструментов, более сложных и открывающих 
новые возможности (хороший обзор соответ­
ствующей практики и ее анализа см.: М инц- 
берг Г., Алъстрэнд Б., Лэмпел Д. Ш колы стра­
тегий. Стратегическое сафари: экскурсия по 
дебрям стратегий менеджмента. СП б., 2000).
П рактика использования стратегических 
подходов в корпоративном управлении поро­
дила целый спектр попыток перенесения ее в 
сферы, где царствую т «мягкие» управленчес­
кие отношения, как, например, в организациях 
«третьего сектора». Возможно, наиболее раз­
витой сферой такого  рода является муници­
пальное управление, в котором  активное ос­
воение практики  стратегического  п л ан и ро­
вания началось в последней четверти ушедше­
го века (см., например: Особенности страте­
гического планирования развития городов в 
постсоветских странах. СП б., 2000).
Важно специально выделить сф орм иро­
вавшиеся в этой области наборы  хорош о тех- 
нологизированны х тренинговых разработок, 
в рамках которы х стратегическое планирова­
ние превращ ается в очень отчетливую и, во­
обще говоря, достаточно  простую  техноло­
гию, которая может быть использована даже 
в условиях не очень ясной постановки зад а­
чи, не самого вы сокого уровня управленчес­
кой квалификации, не слишком жесткой орга­
низации управленческих отнош ений (см., на­
пример: Rata N.. Vasilache A. Guide for strategic 
planning. FD LSP. R om ania, 1997). Такие раз­
работки  приходят сегодня и в Россию, под­
час замещ ая собой весь объем знаний и опы ­
та, на котором  они основаны. В глазах участ­
ников соответствующих тренингов «стратеги­
ческое планирование» оказы вается относи­
тельно простым и, главное, понятным инст­
рументом, позволяю щ им, аккуратно и точно 
организовав работу, получить ответы на клю ­
чевые вопросы по деятельности организации.
В бизнес-пространстве понимание возм ож но­
стей, связанных с таким  упрощением, вкупе с 
представлениям и о реальны х направлениях  
техн ол оги зац и и  соответствую щ ей  р аб о ты , 
сегодня проясняется (см., например: Савтю- 
гии А. К ак создать и внедрить миссию орга­
низации в условиях бывш ей социалистичес­
кой  м е н т а л ь н о с т и , w w w .b k g .ru /c g i-b in /  
article_detail.p l.id= 6), в сферах же, где стр а­
тегическим планированием начали заним ать­
ся позже, ситуация менее прозрачна.
Н аконец, пройдя круг управленческой и 
организационно-технической технологизации, 
стратегия снова начинает рассм атриваться и 
как инструмент для осмысления перспектив и 
задач работы. Это актуально для тех сфер, где 
управление связано с процедурами и отнош е­
ниями, затрагиваю щ ими большое количество 
разных субъектов действия и влияния. Особен­
но часто приходится иметь дело со стратегия­
ми при обращ ении к проблемам регионально­
го и национального развития (см., например: 
http://stra.teg.ru).
Идея стратегического управления —  это по­
пытка ответить на вопрос о том, как управлять 
в условиях, которые не вполне прозрачны, ме­
няются и зависят от множества факторов, в ча­
стности, от действий других людей, принимаю­
щих самостоятельные решения и стремящихся 
к своим целям. Управлять в таких условиях — 
значит управлять стратегически.
Необходимость разрабаты вать стратегию 
появляется при дефиците ресурсов. Если уп­
равленец имеет достаточно ресурсов, чтобы  
решить интересующую его задачу, он решает 
ее, не разрабаты вая какой-либо специальной 
стратегии. Другое дело, когда ресурсов недо­
статочно — тогда, прежде чем начать действо­
вать, приходится анализировать разные вари­
анты, оценивать балансы затрат, рисков и при­
обретений, взвешивать ресурсы, выделять кри­
тические точки, в которых может сорваться все 
дело, ф ормировать различные сценарии дей­
ствий в этих точках и т. д. В этих условиях точ ­
ный вы бор приоритетов и направлений дея­
тельности, которые могут быть реально обес­
печены имеющимися ресурсами, приобретает 
жизненно важное значение.
При этом процедуры стратегического пла­
нирования сосредотачивают внимание управ­
ленца на «субъективных» составляющих управ­
ления, на том, как и на каких принципах оно
организовано, какие технологии использует 
и т. п. Стратегия — это не то, как проявляется 
и предъявляется характер жизни и «развития» 
объекта, стратегия — это то, как устроена ра­
бота управленческой системы. Разумеется, не­
возмож но рассм атривать «объективные» со­
ставляющие развития, не обращаясь к «субъек­
тивным», и наоборот, поэтому подходы стра­
тегического планирования и, например, пла­
нирования социально-экономического разви­
тия, скорее, не противоречат, а —  при правиль­
но организованном взаимодействии —  допол­
няют друг друга. При этом точное понимание 
возм ож ностей и ограничений разны х типов 
планирования имеет сущ ественное значение 
(см., например, следующую сравнительную ха­
рактеристику стратегического и перспективно­
го планирования в одном из руководств по 
с тр а те ги ч е ск о м у  п л а н и р о в а н и ю  (R a ta , 
Vasilache, 1997):
ПРОЦЕСС СТРАТЕГИЧЕСКОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
Концентрируется на способе достижения цели
Реалистичен, ориентирован на действие и конеч­
ный результат, предполагает и учитывает воз­
можность изменений, рассматривает наличные и 
потенциальные ресурсы
Предполагает, что тенденции могут неожиданно 
меняться, подчеркивает важность изменений и 
готовности адаптироваться к ним
Исходит из предположения, что интересы разных 
участников работы различаются, оценивает их 
потенциал и вырабатывает наборы действий, 
специфичные для разных случаев, ключевое 
слово — стимулирование
Опирается на выработку общего видения, разра­
батывает набор сценариев, учитывает факторы 
риска и неопределенности
Предполагает переговоры и сделки по поводу 
конфликтов, стимулирует вовлечение всех заин­
тересованных групп в процесс планирования, 
поощряя их инициативу и включая в принятие 
решений
Особое значение уделяет составляющим, которые 
не поддаются количественной оценке, позициям, 
характеристикам качества жизни
Гибкий процесс, способный адаптироваться к 
происходящим изменениям и событиям, непре­
рывный, интегрирующий, интерактивный, 
вовлекающий
ПРОЦЕСС ПЕРСПЕКТИВНОГО ПЛАНИРОВАНИЯ
Концентрируется на описании желаемого поло­
жения дел в будущем, включает общие ориентиры 
и цели, которые планирует достичь, опирается на 
ожидания и прогнозы
Ориентирован на умозрительные представления 
и ценности, реагирует на изменения после того, 
как они происходят, не учитывает разнообразия 
ресурсов
Исходит из предположения, что существующие 
тенденции сохранятся в будущем по принципу 
линейной экстраполяции
Исходит из предположения, что все участники 
работы одинаково заинтересованы в ее выполне­
нии, в соответствии с разработанным планом, 
ключевое слово — регулирование
Опирается на разработку планов по секторам, 
обычно плохо скоординированных друг с дру­
гом, разрабатывает один сценарий
Способом решения конфликтов считает вмеша­
тельство власти в интересах общего дела, концен­
трирует принятие решений и инициативу в 
едином центре
Отдает приоритет физическим и пространствен­
ным характеристикам места в ущерб соци­
альным, культурным и экономическим составля­
ющим жизни
Инструмент регулирования, обладающий высо­
кой степенью инертности
М ы полагаем, что в отечественной прак­
тике планирования «субъективной составляю­
щей» традиционно уделяется недостаточное 
внимание, что серьезно ограничивает разви­
тие профессионального управления.
Важно отметить и то, что стратегия не обя­
зательно связана с большими временными пе­
риодами, не обязательно растянута на долгие 
годы. Н ап роти в , стратегия определяет мое 
поведение в очень коротком интервале време­
ни, а именно «здесь и теперь». Смена обстоя­
тельств может вы звать пересмотр ранее раз­
работанной стратегии, и чем чаще меняются 
обстоятельства, тем чащ е осуществляется та­
кой пересмотр, поэтому стратегии вполне мо­
гут быть продуктом с коротким — и даже очень 
коротким —  сроком жизни. Сами стратегии, 
действительно, обы чно имею т дело с более 
длинными интервалам и времени, поскольку 
только на таких интервалах удается развернуть 
весь объем деятельности, который они охва­
тывают: от постановки цели и разработки за­
мысла до реализации и оценки последствий. 
Н о эта длительность есть характеристика ори­
ентации и объема мышления, а не длины ка­
лендаря. П родум анная долгосрочная страте­
гия может измениться относительно быстро, 
если этого потребую т изменившиеся обстоя­
тельства.
Ориентация и объем тактического мышле­
ния связаны с вопросами подготовки и прове­
дения конкретного действия (операции); ори­
ентация и объем стратегического мышления, 
кром е подготовки  и проведения операции, 
включают ее замысел и цель. Более того, имен­
но замысел и цели являются структурообразу­
ющими элементами стратегического мыш ле­
ния, поскольку от них зависит видение страте­
гом характера подготовки и проведения опе­
рации. Важно специально отметить, что объем 
стратегического мыш ления вклю чает и соб­
ственно подготовку, и проведение операции. 
Стратег не тот, кто, «решив» глобальные воп­
росы, не снисходит до «мелочей», напротив, о 
выдающихся полководцах известно, что они 
заботились об очень мелких деталях действия. 
Стратег не тот, кто не обращ ает внимания на 
«мелочи», и не тот, кто видит их отдельно от 
замысла и цели операции, —  стратег видит и 
то, и другое, причем видит в связке, системно. 
Именно такое видение позволяет стратегу по­
нимать, как и какие из частностей могут ока­
заться ключевыми элементами, определяющи­
ми успех или неудачу всей операции.
Словосочетание «стратегическое планиро­
вание», кроме стратегии, акцентирует внима­
ние на планировании, т. е. разработке набора 
предписаний , определяю щ их деятельность. 
С тратегическое планирование деятельности 
организации —  это попытка создать такие уп­
равленческие технологии, которые позволили 
бы перевести искусство стратегии в управлен­
ческую работ у, п реврати ть  стратегическое 
планирование в набор процедур и тем самым 
м аксим ально  исп ользовать  потенциал  всей 
организации, а не только ее выдающихся ру­
ководителей.
Если система организации деятельности 
вполне проста и понятна, необходимости в вы­
работке стратегии может не возникать. В этом 
случае бывает достаточно уже сложившихся, 
известных и отработанных форм организации 
деятельности, либо формирование стратегии 
может осуществляться лидерами организации, 
без необходимости выделять эту работу как 
специальную. Изменение этой ситуации ди к­
туется увеличением размеров дела, которы м  
занимается организация, и самой организации, 
а также интенсивностью изменений, определя­
ющих ее работу. П о мере увеличения значи­
мости этих ф акторов ощ ущ ается недостаток 
средств, позволяющих формировать стратегию 
на основе интуиции одного или нескольких ли ­
деров организации.
3. Цели и задачи стратегического 
планирования в вузе
Откуда возникает вопрос о стратегическом 
планировании в вузе? Наверное, сегодня, в ус­
ловиях, когда о стратегиях не говорит только 
ленивы й, было бы странно, если бы его не 
было. Действительно, удачное использование 
накопленного опыта разработки и реализации 
стратегий сулит вузу целый ряд интересных 
перспектив: формирование точной специфичес­
кой позиции в образовательном пространстве, 
консолидацию и координацию усилий разных 
субъектов, деятельность которых складывает 
работу вуза, видение перспективы и т. д.
Однако все это возможно только в том слу­
чае, если к делу подходить с той глубиной и 
серьезностью, которых оно требует. Готовы ли 
вузы к этому? Ведь любую идею можно пре­
вратить в симулякр, когда при сохранении всей 
внешней атрибутики исчезает суть дела. А в­
тор одной из работ, упоминавшихся в преды­
дущем разделе, пишет: «Если верхнее руковод­
ство не «дозрело» до идеи стратегического  
планирования, не начинайте разговоры о мис­
сии организации. Вы просто угробите идею в 
зародыше. Человек, не осознавший необходи­
мость конкретного ответа на вопрос «какой я 
хочу видеть свою организацию через год», про­
сто не воспримет миссию организации как ра­
бочий инструмент начальной стадии страте­
гического плана... если идея миссии органи­
зации генерируется снизу, дайте сначала воз­
можность прорасти идее стратегического пла­
нирования». Это лиш ь одна из критических 
точек, с которыми придется иметь дело тем, 
кто возьм ется за ф орм ирование стратегии . 
Кому и зачем это может потребоваться?
Тем не менее неизбежность обращ ения к 
этом у инструм енту в условиях возрастания 
неопределенности многих факторов внешней 
среды, глобализации образовательного п ро­
странства и конкуренции в нем ставит в прак­
тическую плоскость вопрос «какова цель и за­
дачи применения стратегического планирова­
ния в вузе?» Ответ на этот вопрос в значитель­
ной степени является экстраполяцией опыта из 
других отраслей применения стратегического 
планирования и поэтому может быть только 
весьма приблизительным. Более корректные 
ответы  могут быть сформулированы только 
после накопления опыта стратегического пла­
нирования. Сегодня такой целью может стать 
превращение вуза в устойчивую саморазвива- 
ющуюся систему, эффективно взаимодейству­
ющую с окружающей средой.
В структуру стратегического планирования 
в вузе необходимо внести следующие задачи:
—  содей стви е укреплению  и н сти тутов  
включения вузовского сообщества в принятие 
стратегических решений в университетах;
—  содействие комплексному развитию уни­
верситетов, укрепление их экономики;
—  м обилизация внутренних интеллекту­
альных, материально-технических, творческих 
ресурсов развития вузов;
—  укрепление взаимодействия между ву­
зам и  на региональном  и м еж региональном  
уровнях;
—  создание механизмов привлечения вне­
шних финансовых, материальных и гуманитар­
ных ресурсов для развития высшего образова­
ния посредством формирования привлекатель­
ного имиджа вузов и благоприятного инвести­
ционного климата для бизнес-окружения.
4. Возможности и ограничения 
стратегического планирования в вузе
Вуз как организация, с точки зрения стра­
тегического планирования ее развития, обла­
дает рядом особенностей, в некоторых случа­
ях оптимизирующих процессы планирования, 
а в других — существенно их осложняющих. 
Очевидно, что вуз является средоточием силь­
ного и разнообразного интеллектуального ре­
сурса, характеризующегося восприимчивостью 
ко всему новому. Это достаточно однородная 
по структуре интересов организация, как пра­
вило, с активно взаимодействующей управля­
ющей и управляемой системами. Руководите­
ли высшей школы чаще всего отождествляют 
свои интересы с интересами ключевого персо­
нала, которые они хорош о понимаю т и под­
держивают. Важными особенностями системы 
управления вузом являются выборность руко­
водителей всех уровней —  от заведующего ка­
федрой до ректора —  и коллегиальность при­
нятия наиболее крупных решений ученых со­
ветов как самого вуза, так и его подразделе­
ний.
Вместе с тем, говоря не только о возмож­
ностях, но и ограничениях для стратегическо­
го управления в вузах, необходимо видеть ряд 
трудностей, которые стоят сегодня перед уп­
равленческими командами вузов, заинтересо­
ванными в использовании технологий страте­
гического планирования.
1. Прежде всего необходимо отметить тер­
минологическую путаницу, характерную  для 
многих вузовских руководителей: очень часто 
стратегическим планом называется лю бой дол­
госрочный план; термин «стратегия» исполь­
зуется для обозначения локальны х решений, 
поним ается как синоним  слова «политика» 
и т. д. В технологии стратегического планиро­
вания каждый термин несет совершенно опре­
деленную нагрузку, и очень важно, если мы пы­
таемся воспользоваться этой технологией, на­
зывать вещи своими именами.
2. Низкий уровень информационной состав­
ляющей тематики стратегического управления 
в вузе: всего 2-3 исследовательских центра;
отсутствие позитивного опыта в области стра­
тегического планирования развития вуза; ог­
раниченный отечественный Интернет-ресурс.
3. Д еф ицит управленческих технологий  
стратегического  планирования, особенно в 
области методов привлечения вузовского со­
общества, анализа внешней и внутренней сре­
ды, процедур выявления и согласования инте­
ресов как групп персонала внутри университе­
та, так и потребителей образовательных услуг 
в лице населения, бизнеса и государства.
4. М озаичность и непоследовательность 
подходов в стратегическом планировании, ха­
рактерная как для коммерческого, так и для 
некоммерческого сектора. Типичными оказы ­
ваются следующие явления:
—  миссия и цели объявляются, но не дово­
дятся до формирования политик;
— стратегия провозглашается, но не обес­
печивается необходим ой структурной пере­
стройкой;
— стратегия запускается, но не обеспечи­
вается системой мониторинга и поддержки.
5. Значительное услож нение р аб оты  по 
стратегическом у планированию  в вузе из-за 
непоследовательности  и п роти воречи вости  
позиции федеральных органов власти вопро­
сах развития и управления высшей ш колой; 
декларирование поддержки рыночных подхо­
дов в сфере образования и фактическое огра­
ничение рыночной активности вузов.
6. О тсутствие стратегической позиции у 
многих участников процесса стратегического 
планирования: руководители вузов загружены 
текущей оперативной работой, вузовское со­
общество озабочено проблемами выживания 
и сохранения м атериального уровня, обеспе­
чивающего хотя бы основные потребности и 
статус.
Использование SW OT-анализа для опреде­
ления возможностей и ограничений технологии 
стратегического планирования позволяет полу­
чить следующие матрицы: «сильные и слабые 
стороны вузов в стратегическом планировании» 
и «возможности и угрозы применения техноло­
гии стратегического планирования».
СИЛЬНЫ Е СТОРОНЫ
Наличие большого интеллектуального потенци­
ала
Хорошая обучаемость, способности к восприя­
тию нового
Развитые навыки рефлексии по поводу своей дея­
тельности, ее проблем и дефицитов
Наличие сложившегося ядра организации в лице 
ее руководителей, ведущих преподавателей и со­
трудников
СЛАБЫЕ СТОРОНЫ
Отсутствие опыта управленческой деятельности 
в условиях рыночной конкурентной среды 
Разобщенность, групповщина, внутренняя кон­
куренция за ресурсы и приоритетность 
Терминологическая разобщенность, вкладыва­
ние разных смыслов в понятия и термины страте­
гического управления
Старение ППС, нахождение значительной части 
ключевого персонала в предпенсионном и пенси­
онном возрасте
ВОЗМ ОЖ НОСТИ
Привлечение международного и отечественного 
опыта стратегического планирования в вузе
Привлечение опыта бизнес-организаций по стра­
тегическому планированию 
Опора на инновационные процессы, идущие в 
высшей школе
Возможность привлечения инвестиционных и бла­
готворительных ресурсов НФПК, Фонда Форда, 
Института «Открытое общество» и других орга­
низаций, поддерживающих процессы модерниза­
ции управления высшей школой
УГРОЗЫ
Усиление централизации в принятии ключевых 
управленческих решений в области высшего об­
разования
Отсутствие ясности по региональной стратегии 
развития высшей школы
Отсутствие обоснованных прогнозов развития 
рынка труда в стране и регионе
Глобализация образовательного пространства, 
усиление конкуренции не только на уровне реги­
она и страны
5. Организация процесса 
стратегического планирования в вузе
Базовая схема стратегического планиро­
вания изображена на рис. 1.
За каждым из блоков стоят конкретные на­
боры работ, которые должны быть выполнены.
Однако стандартная схема будет неполной 
и недостоверной, если мы не увидим, кто и в 
чьих интересах будет заниматься этой деятель­
ностью. Необходимо ответить на вопрос, кто
и за счет каких процедур проделает эти рабо­
ты. Кто и с помощью каких форм организации 
может и должен составить профессиональное 
ядро процесса стратегического планирования. 
Кто будет выступать в качестве внешних кон­
сультантов (и нужно ли их привлекать)? К ак в 
процесс стратегического планирования будут 
вовлечены самые заинтересованны е субъек­
ты — студенты, их родители, руководители 



















Рис. 1. Схема стратегического планирования в вузе
Н евозм ож но определить полны й состав 
участников процесса стратегического планиро­
вания в вузе, однако в него обязательно долж­
ны входить:
—  руководство вуза, представители вузов­
ского сообщества;
—  орган и заторы  вы раж ения интересов, 
ориентаций и потребностей граж дан и раб о­
тодателей;
—  независимые консультанты, эксперты, 
аналитики;
—  работодатели;
—  граждане (родители, абитуриенты, сту­
денты);
—  субъекты вузовской деятельности: учеб­
ной, научной, деловой, хозяйственной, обще­
ственной;
—  специалисты, обеспечивающие методи­
ческую поддержку процесса разработки про­
грамм, проектов и планов;
— администрация вуза и его бизнес-окру­
жение;
— консультанты и эксперты, привлекаемые 
к реализации программ, проектов и планов.
Н екоторы е роли и функции участников 
стратегического планирования в вузе представ­
лены на рис. 2.
анализ
ситуации
Рис. 2. Участники стратегического планирования в вузе
1 —  руководство вуза, представители вузовского сообщества; 1-1 —  организаторы выражения 
интересов, ориентаций и потребностей граждан и работодателей; 1-2— независимые консультанты, 
эксперты, аналитики; 2-1 —  работодатели; 2-2  —  граждане (родители, абитуриенты, студенты); 
3  —  субъекты вузовской деятельности: учебной, научной, деловой, хозяйственной, общественной; 
3-1 —  специалисты, обеспечивающие методическую поддержку процесса разработки программ, проектов 
и планов; 4 —  администрация вуза и его бизнес-окружение; 4-1 —  консультант ы и эксперты, 
привлекаемые к реализации программ, проектов и планов
